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　本稿は、企業における人の管理職能である人的資源管理がなぜ、また、どのよ
うにして企業の業績向上や競争優位の構築に貢献するのかという基本的問題を、
戦略的人的資源管理論の枠組みに基づいて検討するものである。
　戦略的人的資源管理論は、採用や訓練、職務設計、報酬といった一連の人的資
源管理職能の総体、つまり人的資源管理戦略をいかに構築し、それがどのように
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企業の競争優位に貢献するのかを検討する経営学の一下位領域である 。 それゆ
 
え、 戦略的人的資源管理論の中心的な関心は人的資源管理戦略と業績  １） の関連性
を解明することにあり、それらを扱った理論 ・ 実証研究は、１９８０ 年代を境として
増加の傾向にあるとされている （ Guest ２０１１ , p.４） 。
　現在まで、企業で導入される様々な人的資源管理の諸制度・慣行・施策を独立
変数、各種の業績指標を従属変数とした多くの実証研究が蓄積されているが、そ
の一方で Guest が１９９７ 年の論文において、「もし人的資源管理が有する業績への
影響力に関する理解を深めようと思えば、人的資源管理の理論、業績の理論、そ
して、 それらをどうリンクさせるかの理論が必要である」 （ p.２６３） と指摘してい
るにもかかわらず、両者を結ぶ理論的な基盤は未だに強固なものではない。それ
ゆえ、人的資源管理戦略が各成果指標に影響を与えるプロセスを正確に説明する
単一の理論的フレームワークは未だに存在しておらず  ２） 、両者にいかなる要因が
介在しているのかという課題は戦略的人的資源管理論の 「 ブラックボックス 」 と
呼ばれている（ Wright and Gardner ２００３ , p.３１９） 。
　さらに、人的資源管理戦略がどのような過程を経て業績の向上に寄与しうるの
かということを説明することの困難性のひとつは、上位者によって策定された人
的資源管理戦略そのものが優れていたとしても、それが必ずしも現場において彼
らの意図通りに実現されるわけではないという点にある。つまり、人的資源管理
戦略を所与としたうえで、それがどのような過程で策定者の意図する形で現場に
おいて実現するのか、もしくは、意図と現実のギャップが生じるのか、という見
地から当該問題を吟味する必要がある。そうすることで、より精確に人的資源管
理戦略の具体的展開を解明することができると考えられる。以上のような問題意
識から、本稿では戦略的人的資源管理論におけるブラックボックス問題を人的資
源管理戦略の意図と実際の乖離に注目しながら理論的に考察し、その業績との関
連性および因果関係を把握・解明することを試みる。
 １）  業績と類似する用語として 「成果」 がしばしば用いられるが、 本稿では業績を、 企業目標の達成度
を表す、あらゆる指標の総称として使用し、成果を、業績の具体的内容を示す中間・代替指標を
指す用語としてそれぞれ用いる。
 ２）  Truss, Mankin and Kelliher（２ ０１２） は、 人的資源管理戦略と業績の因果関係を説明する主要な理
論として、①資源ベース理論②社会的交換理論③ AMO 理論④ジョブ ・ パフォーマンス理論⑤人
的資本理論⑥新制度学派⑦帰属理論を挙げており （ pp.１４８ -１４９） 、これは両者の関連を説明する理
論的基盤が脆弱であることの証左といえる。
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　人的資源管理戦略と各種の成果指標の関連を検討した研究は、戦略的人的資源
管理論の進展とともにこれまで数多く蓄積されてきたが 、 当該問題に関するフ
レームワークを提唱した初期の研究は、成果概念を何種類かに分類し、人的資源
管理戦略が逐次的にそれらに影響を与えていくことを示している。
　 戦略的人的資源管理の文脈の中で成果概念を分類した Dyer and Reeves
（１ ９９５） によると 、 人的資源管理戦略には複数の成果基準が適用される （ Dyer 
and Reeves １９９５） 。 すなわち①人的資源成果 、 ②組織成果、 ③財務成果そして
④株式市場成果がそれらである。人的資源成果は欠勤率や離職率、個人やグルー
プのパフォーマンスを意味し、組織成果は生産性や品質を表している。また、財
務成果は ROI や ROA といった財務諸表に示される客観的指標であり、 株式市場
成果は株価や株主へのリターンなどによって測定される 。 Dyer and Reeves は、 
人的資源管理戦略における成果基準を分類したのみならず、それらが人的資源成
果→組織成果→財務成果→株式市場成果の順に人的資源管理戦略が影響を及ぼす
ということを論じた。
　このような成果指標の分類は、人的資源管理戦略と業績との関連についての理
論的なフレームワークを提示した一連の研究に反映されており 、１９９７ 年に発表
 
された Guest（１ ９９７） と Paauwe and Richardson（１ ９９７） の両研究はその代表で
ある。 Guest（１ ９９７） は、組織成果の向上は組織内のヒトを通じて達成されると
いう仮定に基づき、人的資源管理による従業員の効果的な活用がどのような順序
で各種成果に影響を与えるのかを示した （図
 
１
 
）。人的資源管理の各制度 ・ 慣行は
従業員のコミットメントや質 （ 能力）、 機能上の柔軟性に影響を与え 、 それらが
 
関与や参画、モチベーションといった行動成果をひきだし、最終的に生産性や離
職率などの組織レベルの成果がもたらされる。 Paauwe and Richardson（１ ９９７）  
もまた、人的資源管理の活動と成果に関するフレームワークを、人的資源管理の
成果と企業レベルの成果を峻別する形で提示している。 Paauwe and Richardson
が措定したフレームワークの特徴は、人的資源管理戦略の成果が、離職率や欠勤
率の低下もしくは、従業員の参画や組織に対する信頼の向上などといった一連の
人的資源管理成果を経由せずに、組織レベルの成果に影響を与えうることを示唆
している点と、人的資源管理戦略と業績の因果関係が逆転する可能性を指摘して
人的資源管理戦略における意図と現実の乖離
４４
いる点である。つまり、人的資源管理の諸制度・慣行は直接的に株価や収益性、
顧客満足といった企業レベルの成果に影響力を持つのみならず、そのような成果
がまた、人的資源管理戦略の内容を規定するということである。
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　人的資源管理戦略と業績の関連性をひとつのフレームワークのなかで把握する
ことを企図した初期の研究は、業績を細分化し、それらが直接的・間接的に人的
資源管理戦略の影響を受けることを想定している。この枠組みを理論的基盤とし
ながら、人的資源管理戦略と業績の関連を説明しようと、多くの実証研究がそれ
ぞれ独自の分析視角の中で蓄積されてきた 。 例えば、 Huselid（１ ９９５） は全社レ
ベルを対象に人的資源管理戦略と離職率や生産性の関連に加え、収益性などの財
務成果への貢献を検討したのに対し、 Ichniowski, Shaw and Prennushi（１ ９９７）
は鉄の生産ラインをサンプルに人的資源管理戦略の生産性向上への貢献を論じて
いる。さらに、製造業ではなくサービス業を対象にした研究も見られるようにな
り（ Batt ２００２） 、 人的資源管理戦略と各種成果という二要因を抽出してそれらの
ポジティブな関係を検証する研究は 、１９９０ 年代後半から増加の一途を辿ること
 
となる 。 アメリカを中心として進められた一連の実証研究の隆盛を Paauwe
（２ ００９） は、「 アメリカにおいて各研究者は 、 付加価値をもたらす存在としての
人的資源管理の役割を示す実証研究に忙殺されていた。 」（ p.１３１）と評している  ３） 。
　人的資源管理戦略が企業に多大な付加価値をもたらす存在であることを示唆す
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財務成果パフォー マンス 成果行動成果人的資源管理成果人的資源管理制度群人的資源管理戦略
収益性
ROI
向上：
生産性
品質
イノベーション
低下：
欠勤率
離職率
対立関係
顧客からの苦情
努力 / モチベーション
協力
参画
組織市民的行動
コミットメント
従業員の能力
柔軟性
選抜
訓練
評価
報酬
職務設計
参画管理
差別化
（イノベーション）
集中
（品質）
コスト
（コスト削減）
出所： Guest（１ ９９７） p.２７０ .
 ３）  アメリカ以外の諸外国でも、イギリスを中心として研究蓄積が確認できるが、相対的にその規模
はアメリカよりも小さい。 （ Guthrie ２００１ ; Guest et al. ２００３ など） 。
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るために、かかる諸研究において共通している点は、高業績人材マネジメントシ
ステム（ high performance work systems）を中心とする従業員投資型の人的資源
管理戦略を提示し、 その有効性を検討していることである  ４） 。高業績人材マネジ
メントシステムは 、「 従業員のスキル 、 コミットメント 、 生産性を向上させ 、 人
的資源が競争優位の源泉となるようデザインされた人事施策 ・ 慣行群のシステ
 
ム」（ Datta, Guthrie and Wright ２００５ , p.１３６） を意味し、 従業員の参画の増大、
豊富な訓練、 インセンティブの提供などがその中心となっている （ Appelbaum et 
al. ２０００） 。 高業績人材マネジメントシステムを中心に据えた研究群には 、 その
構成要素にばらつきが見られるといった批判が存在する （ Becker and Gerhart 
１９９６ , p.７８４） ものの 、９２ の研究をサンプルにメタ分析を行った Combs et al.
（２ ００６） は、 高業績人材マネジメントシステムの採用によって財務成果が向上す
ると結論づけている （ Combs et al. ２００６ , p.５２４） 。
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　上述した内容から、人的資源管理戦略と業績の関連を取り扱う実証研究の多く
が「 人的資源管理戦略は組織成果をはじめとする各指標にポジティブな影響をも
たらすのか」 もしくは、 「どのような人的資源管理戦略がその影響を最大にできる
のか」 という問いに答えることを主眼としていたという事実が導出される。その
意味で、高業績人材マネジメントシステムが様々な条件下で高い業績を当該企業
にもたらすという結論を支持する論拠が数多く提示されたことは、学界にとって
も実務界にとっても意義ある進歩といえよう。
　しかしながら、人的資源管理戦略が企業の業績向上に貢献するということを示
すためには、単に特定の人的資源管理戦略が優れているということを明らかにす
るだけでは不十分であり、人的資源管理戦略が個人・組織成果に作用する詳細な
メカニズムが明らかにされる必要がある 。 さらに 、 Paauwe and Richardson
（１ ９９７） が示した業績向上→人的資源管理戦略という因果関係の逆転現象に関し
ても十分には説明されておらず、この問題を解明するためには、複数の要因を両
者の間に介在させることで人的資源管理戦略が業績に貢献する道筋を精緻化しな
ければならない （ Wright et al. ２００５ , p.４２１）。 そういった意味で 、 これまでの
一連の研究は、両者の関連
・ ・
を明らかにしたとはいえるものの、決して因果関係
・ ・ ・ ・
を
 ４）  高業績人材マネジメントシステムの内容および特質については拙稿 （２ ０１３） に詳しい。
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立証するには至っていない （ Boselie, Dietz and Boon ２００５ , p.７９） 。
　総じていうと、我々は 「どのようにして人的資源管理戦略が高い業績の獲得に
貢献しているのか」 についてより深く吟味し、人的資源管理戦略と業績の因果関
係を明らかにする必要がある 。 これは 、「 人的資源管理戦略が業績にどのような
インパクトを持ちうるのか 」 という問題から 、「 人的資源管理戦略がどのような
ルート、プロセスを経て業績の向上に貢献しているのか」 という問いへと、戦略
的人的資源管理論の問題意識が変化してきたとする Guest（２ ０１１） の見解とも符
合する（ Guest ２０１１ , p.７） 。
　上述の議論を踏まえて、以下では人的資源管理戦略と業績をつなぐ理論的な枠
組みに主眼を置きながら両者の関係を検討していく。実証研究そのものよりも、
フレームワークの構築に注目する所以は、説得力を伴う形で人的資源管理戦略が
業績へと影響を与える道筋を説明するモデルは決して多くないからである  ５） 。実
証研究は、理論的な枠組みが体系的に整理されたのちにそれが現実から遊離して
いないかを確認するために行われるべきであり、研究の順序として理論的整備が
実証研究より先んじて行われなければならないと思われる。
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　戦略的人的資源管理の分析視角はこれまでの人的資源管理とは異なり、個々の
人的資源管理の制度・慣行ではなくその総体としての人材マネジメントシステム
に焦点を当てる （ Becker and Huselid ２００６ , p.８９９） 。このセットとしての人材  
マネジメントシステムが組み合わされることで人的資源管理戦略となり、一つの
事業体の中でヒトの管理職能に関する戦略として具体的に展開されるのである
（ Boxall and Purcell ２０１１）。 かかる概念上の特徴を踏まえると 、 人的資源管理
戦略にまつわる主要な検討課題は 「効果的な人的資源管理戦略は何か、それはど
のように構築されるのか」 という策定に関する問題と、 「策定された人的資源管理
戦略がどのように現場で展開されて、業績や競争優位に貢献するのか」 という戦
略の実現に関する問題に大別できる。この区別に従うと、戦略的人的資源管理の
ブラックボックス問題は後者に傾倒するものである。しかし、策定された人的資
 ５）  この点に関して、 Boselie, Dietz and Boon（２ ００５） は、 当該問題に基づいた理論的フレームワー
クが、実証研究によってもたらされた発見事実を説明しようとして構築されたものが多いと指摘
しており （ p.７１）、 これは説得力のある理論的フレームワークを提示した研究が少ないことの １ つ
の証左である。
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源管理戦略がどのように現場で実現されているのかを説明することは容易ではな
い。何故なら、戦略が策定者の意図通りにそのままの形で実現するとは限らない
からである。したがって、ブラックボックス問題の検討にあたってはまず、策定
された戦略の実現可能性に焦点を当てながら検討することが必要であると考えら
れる。
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　人的資源管理戦略のみならず、一般に戦略という概念に策定とその実現という
側面が備わっていることは想像に難くない。つまり、優れた絵図を戦略として描
けたとしても、当初想定された戦略がそのまま実現されるとは限らない。たとえ
ば、戦略の概念を初めて用いたとされる von Clausewitz は、「戦略によって個々
の戦役の計画が立てられ個々の戦闘が配列される。しかし、これらの計画のすべ
ては、多くの場合必ずしも当たっていない、多くは予想と違う、あるいは詳細に
ついて事前に決定することがまったく不可能なただの仮定に基づいているので、
戦略によって、現地で、真の状況に応じて細部の決定が行われ、全体の計画が修
正されなければならない。 」（ von Clausewitz １９８０ , 訳書 p.１８４） と述べている。  
さらに、 戦略の創発性に注目した Mintzberg は、 公式的な戦略計画が問題解決に
貢献するどころか、すでにある問題を悪化させたり、以前にはなかった問題を発
生させたりする可能性を指摘している。 （ Mintzberg １９９４ , p.２５６ , 訳書 p.２７７） 。
　戦略に関する古典的な研究は、戦略が単に策定のみに注意を払えばそれが完遂
されるわけではなく、実行に移された際にどのようにして現場で効果的に当該戦
略を実践するのかがその成否にとって重要であることを示唆している。しかし、
１９８０ 年代から １９９０ 年代にかけての戦略的人的資源管理論の諸研究では、 人的資
源管理戦略が現場に適用された際にどのような事象が生じるのかという問いにつ
いては決して十分な関心が向けられてきたとはいえない （ Gratton and Truss 
２００３ , p.７６） ６）。 人的資源管理戦略と業績間の因果関係を解明しようと試みるの
であれば、人的資源管理戦略が策定者の意図した通りで必ずしも現場において反
映されているわけではないという認識を基礎にしながら、具体的に人的資源管理
戦略の実現がどのようにしてなされるのかを検討する必要があるといえよう。実
際、策定された人的資源管理戦略が、現場において人的資源管理戦略の策定者の
 ６）  Gratton and Truss（２ ００３） はこの例として Huselid（１ ９９５） を提示している （ p.８６）。
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意図とは異なる戦略として認識・経験されているのかを検討した研究は、単に特
定の人的資源管理戦略が「存在しているのかどうか」 ではなく、 実際に経験してい
る人的資源管理戦略は「何か」 をインタビュー調査することで、 意図した人的資源
管理戦略と現実の人的資源管理戦略を区別し、両者に不一致が起きていることを
明らかにしている （ Truss ２００１ , Khilji and Wang ２００６） 。
?????????????????????
　前節の議論を踏まえると、人的資源管理戦略が業績向上に貢献するメカニズム
を明らかにするうえでは 、 多くの研究 （ 例えば Ramsay, Scholarios and Harley 
２０００ , Hartog and Verburg ２００４ , Evans and Davis ２００５ , Takeuchi et al. 
２００７） に見られるような、 高業績人材マネジメントシステムという特定の人的資
源管理戦略を想定し、それが何らかの介在要因を経由して業績の向上に対して貢
献を果たすとする分析視角の妥当性に懐疑的にならざるを得ない。なぜなら、人
的資源管理戦略の策定段階において、意図された戦略としての高業績人材マネジ
メントシステムがそのままの形で実行されるとは限らない （ Truss ２００１ , Khilji 
and Wang ２００６） にも関わらず、 あたかも高業績人材マネジメントシステム＝唯
一最善の人的資源管理戦略であるかのような前提に立つことは人的資源管理戦略
の有効性を説明するうえでは妥当でないからである。安易に高業績人材マネジメ
ントシステムの普遍的な有効性を認めるのではなく、それが優れた人的資源管理
戦略のひとつとして確立されていることを認識しつつも、それ以外の人的資源管
理戦略と同様にその実現可能性が確かめられねばならないのである。
　 さ ら に 、 複 数 の 研 究（ Lepak and Snell １９９９ , Siebert and Zubanov ２００９ , 
Boxall and Purcell ２０１１）において組織内で人的資源管理戦略は従業員グループ
や求められる役割等の差異に応じて多様化することが主張されていることを鑑み
ると、同じ組織内でも高業績人材マネジメントシステムが適用されるグループと
そうでないグループに区別できる。したがって、人的資源管理戦略がどのように
実現されるのかを解明するためには、人的資源管理戦略を具体的な高業績人材マ
ネジメントシステムなどに特定するのではなく、より一般的な構成概念として捉
えるべきであると考えられる。
???????????????????????
　ここまで人的資源管理戦略の有効性を策定と実現の点から検討し、人的資源管
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理戦略が業績向上に対して貢献を果たすメカニズムの解明のためには 、「 必ずし
 
も策定段階の人的資源管理戦略が何の問題もなくそのまま実現されるわけではな
い」 という点に留意しながら考察を進めることの重要性を論じてきた。また、考
察対象を高業績人材マネジメントシステムに限定するべきではないことを確認し
た。以上から導出される含意は、あらゆる人的資源管理戦略において、策定者が
その戦略に込めた意図通りに現場で展開されない、もしくは意図とは異なる形で
従業員に認知・経験されるという現象がどのように生じるのか、意図と現実の差
が小さくなる （大きくなる） ことの一般原理を解明することこそが、 人的資源管理
戦略が業績に貢献するメカニズムを明らかにするにあたって肝要であることが指
摘できる点にある。
　 人的資源管理戦略の意図と現実の乖離に注目し 、 その内実を明らかにした研
 
究はそれほど多くないが 、 Boxall and Purcell（２ ０１１）と Wright and Nishii 
（２ ００７） は、 人的資源管理戦略が意図どおりに現場に適用されることの困難性を
意識しながら 、 理論的フレームワークを用いて人的資源管理戦略と業績間のブ
ラックボックスを説明しているという点において注目に値する 。 Wright and 
Nishii（２ ００７） は、意図された人的資源管理制度 （ Intended HR Practices）と 現
実の人的資源管理制度（ Actual HR Practices） を区別したうえで、 現実の人的資
源管理制度が従業員によって認知・経験されることで組織成果をもたらすと論じ
ている。さらに、彼らはこれまでの戦略的人的資源管理の研究が組織レベルの分
析のみに焦点が当てられているという問題意識のもとで、組織レベル （意図した
人事制度、 実際の人事制度） →個人レベル（人事制度の認知、 従業員の反応） →組
織レベル（ 組織成果） へと分析レベルを変化させながら人的資源管理戦略の適
 
用 過 程 を 解 明 し た 。 Boxall and Purcell（２ ０１１） も ま た 、 Wright and Nishii 
（２ ００７） の影響を受けつつも、 特にラインマネージャーが果たす役割に重点を置
きながら独自のフレームワークを提示している 。 彼らによると 、 ラインマネー
ジャーの行動がシニアマネージャーによって想定された人的資源管理戦略の実現
可能性に影響を与え、従業員の認知および経験は、従業員がラインマネージャー
と築く関係の質に依存する （ Boxall and Purcell ２０１１ , pp.２４６ -２４８） 。
　両研究は、人的資源管理戦略が現場に適用され、実現するメカニズムをこれま
での諸研究よりも詳細に明らかにした意味でその功績は大きく、意図した人的資
源管理戦略を成功裏に実現するためには、個人と組織という複数の分析レベルを
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基にした視座の必要性と、ラインマネージャーの役割に注目すべきであるという
事実が明らかになった。以上から、意図された人的資源管理戦略と現実の人的資
源管理戦略の差異がどのように発生、変化するのかをより精確に明らかにするた
めに、個人－組織という分析レベルおよびラインマネージャーという
 
２
 
点に立脚
しながら関連する所論をより詳細に検討していく。
?????????????????????
??????????????
?????????????????
　 Wright and Nishii（２ ００７） の枠組みで示されたような 、 組織内の制度として
の人的資源管理戦略が個人の態度・行動に影響を与え、それが組織成果へと結実
するという、組織と個人を包含したマルチレベルの思考は、人的資源管理戦略と
業績との関連を検討するうえで、より洗練された考察方法として認識されている
（ Paauwe ２００９ , p.１３４） 。この組織－個人間の相互作用から、 どのように人的資
源管理戦略の意図と現実の差異が表出するメカニズムが導き出されるのであろう
か。
　人的資源管理戦略が有する個人への影響と、彼らの態度・行動から生じる組織
成果の変化を説明した理論は多岐に渡る 。 例えば、 AMO 理論（ Purcell et al. 
２００３） は、実際の労働にあたって必要とされる A（ ability： 能力）、M（ motivation：
動機づけ） そして O（ opportunity：機会） が従業員に適切に付与された際に彼ら
（ 彼女ら ） のパフォーマンスが向上し 、 組織成果へと結実すると論じている 。 ま
 
た、 Guest（１ ９９９） は心理的契約の概念を用いて人的資源管理における組織－個
人間に生じる相互作用を論じている 。 心理的契約は、「 個人と組織の交換関係に
おける同意に関しての、組織によって形成される個人の信念」 （ Rousseau １９９５ , 
p. ９  ） と定義され 、 組織と個人で交わされる心理的な暗黙の相互期待を指す 。 検 
討の結果 Guest（１ ９９９） は、従業員の参画を促進する組織文化と用いられる人事
慣行・制度の数がポジティブな心理的契約にとっての特に重要な先行要因となる
ことを明らかにした。
　 しかしながら 、 AMO 理論は、 前述のような人的資源管理戦略の意図と現実と
の乖離が生じることを考慮していない。つまり、個人が有する能力や適切な役割
付与の重要性は示唆しているものの、人的資源管理戦略が意図通りに、もしくは
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意図とは異なった形でどのように従業員によって認知・経験されているのかにつ
いては答えることができない。では、心理的契約概念はどうであろうか。心理的
契約概念を用いて、人的資源管理戦略の意図と実際の差異から生じる個人への影
響を検討した Grant（１ ９９９） によると 、 公式に発表された人的資源管理戦略 （ 意
図した人的資源管理戦略） と実際に従業員によって認知・経験される人的資源管
理戦略の差異が、組織に対する個人の不信感を生み、ネガティブな心理的契約を
もたらすとしている。しかし、 心理的契約概念を用いた一連の研究は、「ポジティ
ブな心理的契約をもたらす人的資源管理戦略は何か 」 もしくは 「 人的資源管理戦
略の意図と現実の乖離が心理的契約にどのような影響を与えるか」 を考察してい
るものの、何故、どのように、どの程度、人的資源管理戦略の意図と現実の乖離
が生じるのかについては、必ずしも明らかにするには至っていない。
??????????????
　以上において、個人と組織というマルチレベル概念に基づいて人的資源管理戦
略－業績間の関係を検討する諸理論が概観されたが 、 AMO 理論と心理的契約概
念のいずれにおいても当該問題を説明するうえでの理論上の限界が存在すること
が確認された。このような状況を踏まえると、人的資源管理戦略の意図と現実の
差異が生ずる内実を明らかにするにあたって有用であり、なおかつマルチレベル
の視座を有する概念としての組織風土を人的資源管理戦略と業績間の介在要因と
して設定する研究は注目に値する （ Lepak et al. ２００６ , Ferris et al. １９９８） 。そ
の代表的研究である Bowen and Ostroff（２ ００４） は、 個人と組織をまたぐ要素
として 「風土」 （ climate）を提示し、 それが人的資源管理戦略の実行にあたってど
のような役割を果たすかを明らかにしている。
　まず、 Bowen and Ostroff は個人レベルの認知による心理的風土と、 従業員間
で共有された認識を意味する組織レベルの組織風土を峻別し、両者が人的資源管
理戦略と業績の関係に介在し、そのような分析視角を採用することで、人的資源
管理戦略をマルチレベルで検討することが可能となることを論じている。次に、
人的資源管理戦略は、従業員が仕事上、自身にどのような行動や態度が求められ
ているのかを確認するための、管理者からのメッセージとしての機能を持つとし
て、その内容を従業員が解釈することで心理的風土が形成され、その解釈が従業
員間で共有される形で、組織風土が形成される。その結果、個人間で共有されて
形成された組織風土は従業員の態度・行動を規定し、それが組織成果へとつなが
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る、というのが彼らの主張における基本的な論理である。
　さらに、 Bowen and Ostroff は、 経営者もしくは管理者がメッセージとして発
する人的資源管理の内容に基づいて、従業員がその職務上何を求められているの
か、何が重要であるのか、どのような行動に対して報われるのか、などといった
ことを正確に判断するためには、メッセージの受信者である従業員に正しい情報
が提供される必要があるとして、彼らの認知上の曖昧性を取り除くために人的資
源管理戦略が固有であること、一貫していること、そして同意が存在しているこ
との
 
３
 
要件を満たす必要があると論じた。 Bowen and Ostroff は、この条件を満
たした人的資源管理戦略の影響を受けて自身に期待される行動・役割についての
従業員間での共通の解釈が生まれ、 それが共有される状況を 「強い状況」 （ strong 
situation） と呼び、「強い風土」 （ strong climate） によってこれが形成されると述
べている。
　 Bowen and Ostroff（２ ００４） は、 個人の心理的風土および組織風土に着目する
ことで人的資源管理戦略の業績への貢献を説明するという新たな分析視角を提示
し、ブラックボックス解明に対して貢献があるのみならず、意図と現実の乖離と
いう人的資源管理戦略が有する問題に関しても学ぶべき点は多い。つまり、従業
員間でその職務上の義務や役割に関する共通の認識が組織風土の中で形成され、
「強い状況」 にある職場は、 「弱い状況」 にある職場と比して、経営者の意図に対
する解釈が従業員間で多様性を帯びることが少ないため、強い風土もしくは強い
状況にある職場では、従業員が人的資源管理戦略の策定者の意図通りにその役割
を果たし、意図と現実の差が相対的に小さくなる。ここに、人的資源管理戦略の
意図と現実の乖離がどのようにして生じ、その程度が規定されるのかを解明する
ための理論的根拠のひとつが提示されたといえる。
??????????????
　上述の内容に基づくと、人的資源管理戦略が有する一貫性や固有性といった特
質が組織風土を介在して意図と現実の際の程度を規定する。しかし、このような
人的資源管理戦略の特質、とりわけ一貫性に関する議論は決して新しいものでは
なく 、 すでに戦略的人的資源管理論の範疇で検討されている 。 それは、 一貫性
（ Baron and Kreps １９９９） や内的適合（ Baird and Meshoulam １９８８ , Delery 
１９９８ , Gerhart ２００７） の概念を通じて把握されており 、 たとえば 、 Baron and 
Kreps（１ ９９９） は、 人的資源管理戦略の策定において  ３  種類の一貫性を考慮する
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ことが必要であるとしている。すなわち、①人的資源管理戦略を構成する各人事
制度間が相互補完的になるように調整する機能上の一貫性、②同様の環境下にあ
る従業員に対しては、同様の人的資源管理戦略を適用することを意味する従業員
間の一貫性、そして③時間軸において、頻繁に人的資源管理戦略を変更すること
はふさわしくないとする経時的な一貫性の
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つである （ Baron and Kreps １９９９ , 
pp. ３２ -３３） 。 内的適合は、 人的資源管理戦略を構成する人事制度 ・ 慣行間の相互
作用を求める思考であり、 Baron and Kreps（１ ９９９） における機能上の一貫性に
あたる。
　 一貫性や内的適合は、 優れた人的資源管理戦略を説明する際の有力概念であ
 
り、 戦略的人的資源管理論の黎明期からその有効性に注目が集まっていたが 、
 
これまでは人的資源管理戦略の意図と実際の乖離が生起しうるという事実を
 
前提とせず、単に内的一貫性によるシナジー効果の検討を行うことでその重要性
を示唆するに留まっていたといえる （ Ichniowski, Shaw and Prennushi １９９７ , 
MacDuffie １９９５ , Appelbaum et al. ２０００） 。 さらに 、 内的一貫性は実証上必ず
しもその有効性が説明されているわけではない （ Gerhart ２００７ , p.３２７） 。し た
がって、人的資源管理戦略の意図と現実が乖離する程度が内的適合度によって小
さくなるという事実が導き出されたことは、当該概念に新たな分析視角と潜在的
価値を付与できたという点において意義あるものと思われる。
　ここまで、人的資源管理戦略の実行における意図と現実の差異を明らかにする
第一の視座である組織風土について検討してきた。ただ、既に述べたように組織
風土のみで当該現象が説明可能になるわけではなく、ラインマネージャーが人的
資源管理戦略の適用において果たす役割もまた重要である。
?????????????????????????????
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　人的資源管理戦略の意図と現実がどのように乖離するのかを検討するための分
析視角として 、 人的資源管理戦略を現場に適用する存在としてのラインマネー
ジャーの役割に焦点を当てることは、特に驚くべきことではない。何故なら、実
際に従業員が認知・ 経験する人的資源管理戦略は 、 ラインマネージャーがその
 
責任に基づいて提供もしくは実行されたものとして把握されるからである
（ Purcell and Hutchinson ２００７ , p. ３） 。 しかしながら 、 先に検討された組織風  
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土概念においては、従業員が人的資源管理戦略をどのように認知するのかという
問題を主題にしているにも関わらず 、 組織風土の形成に関してラインマネー
ジャーがどのような役割を果たすのかについては必ずしも明らかになっていな
い。我々は、人的資源管理戦略の策定者であるトップマネジメントおよび人事マ
ネージャーとそれを実際に経験する現場の従業員との間に介在するラインマネー
ジャーがどのような役割を果たすのかという視点から、上位者の意図した通りに
もしくは、意図しない形で人的資源管理戦略が適用されることの内実を探索して
いく必要があるといえよう。
　端的に述べるならば、ラインマネージャーは、従業員の裁量行動を引き出すと
いう点において 、 重要な役割を果たす （ Purcell and Hutchinson ２００７ , Harney 
and Jordan ２００８） 。 つまり 、 ラインマネージャーは実際に人的資源管理戦略を  
現場において適用し 、 彼ら（ 彼女ら ） がリーダーシップを発揮することによって
 
従業員の行動に影響を与えるのである。従業員は、他の管理者と比してより近接
した関係にあるラインマネージャーの影響を大きく受け （ Liden, Bauer and 
Erdogan ２００４） 、それゆえラインマネージャーと従業員が形成する人間関係の質
がその後のパフォーマンスにとって重大なものとなる （ Uhl-Bien, Graen and 
Scandura ２０００） 。
　しかしながら、人事マネージャーやトップマネジメントから示された人的資源
管理戦略を現場で執り行うことによって従業員から適切な行動を引き出すことが
ラインマネージャーの役割として把握されたとしても、それは必ずしも上位者の
想定した通りにラインマネージャーが管理活動に従事することを意味するわけで
はない 。 例えば、 ラインマネージャーが人的資源管理戦略に対して不信感を抱
 
き、自身の裁量によってその人的資源管理戦略を変容させてしまうことが考えら
れる（ McGovern et al. １９９７） 。また、人的資源管理戦略に対する熱意がなく、
積極的な関与を行わないといったラインマネージャーの行動も予見される
（ Purcell et al. ２００３ , p.３９） 。
　以上の記述から、現場の管理者としてのラインマネージャーは、上位者によっ
て提示された人的資源管理戦略を解釈・認知するなかで、それが現場と整合的で
ない、もしくは正当性を有するものでないという判断をくだすと、自身がふさわ
しいと思った形に修正・適用することがわかる。さらに、ラインマネージャー自
身の人的資源管理戦略実行に対するモチベーションにも個人差が見られ、どの程
度人的資源管理戦略が意図通りに実行され、それがどの程度有効であるのかとい
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う点に関して差異が生じることとなる。その結果、従業員が経験する実際の人的
資源管理戦略は、たとえ意図した人的資源管理戦略が同一のものであっても、ラ
インマネージャーに依存する形で多様化する。この意味において、ラインマネー
ジャーの裁量行動が、意図された人的資源管理戦略と現実の人的資源管理戦略と
の間で生じる差異の程度を条件づけるという事実が導出されるのである
（ McGovern et al. １９９７ , Purcell and Hutchinson ２００７） 。
???????????????
　ラインマネージャーの行動が意図と現実の差異を規定する要因のひとつとして
抽出された。これを前提とすると次に問題になるのは、ラインマネージャーが具
体的にどのような活動によってその差異を小さく （大きく） するのか、 という役割
行動の詳細な解明であろう。ただし、この問題を既に述べた組織風土やそれに基
づく人的資源管理戦略の特質と切り離して考えるべきではない。なぜなら、ライ
ンマネージャーは人的資源管理戦略を現場に適用するという立場にありながら、
同時にその人的資源管理戦略の影響を受けて自身に求められる行動を認知・解釈
するという一面も有するからである。すなわち、ラインマネージャーは、形成さ
れた組織風土の範疇において従業員の裁量行動を引き出すという役割を担うのみ
ならず、人的資源管理戦略によって発せられたメッセージを認知・解釈すること
によって組織風土を形成する集団の構成要員の一人として把握される。
　ラインマネージャーの人的資源管理戦略に対する二重の性質を認識することの
便益は、人的資源管理戦略が 「強い風土」 もしくは 「弱い風土」 のどちらを形成す
るのかに依存して、意図と現実の差異を埋めるためにラインマネージャーに必要
とされる行動が変化することが説明できる点にある。つまり、 「強い風土」 が人的
資源管理戦略によってもたらされた場合は、ラインマネージャーを含めた現場集
団の中でどのような行動が求められているのかの共通認識が形成されているた
め、ラインマネージャーは自身の認知に従って人的資源管理戦略を忠実かつ従業
員間での公平性を維持した形で実行することが求められる。逆に、 「弱い風土」 の
状況下においては、ラインマネージャーと従業員間で必要とされる行動について
の共通認識が曖昧であるため、ラインマネージャーは上位者の意図を察知し、そ
れをできるだけ多くの従業員に伝達することで彼ら （ 彼女ら ） の活動を調整する
必要があるといえる。特に、特定の人的資源管理戦略がなぜ行われているのかを
理解することが従業員の認知および行動にとって重要であることから （ Nishii, 
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Lepak and Schneider ２００８） 、 ラインマネージャーは自身の裁量行動の中で、 従
業員に人的資源管理戦略が提示されることの意味を正確に伝達し、 彼ら（彼女ら）
が意図通りに行動するのかどうかを監督する必要があるといえる。このような具
体的なラインマネージャーの人的資源管理戦略に対する理解力や現場への公正な
適用、伝達行動、また、それを支えるモチベーションの程度が、人的資源管理戦
略の意図と現実の差異を明らかにするうえで特筆すべき要因となる。
?????????????
　これまでの内容を一つの枠組みの中で把握するために図示すると、以下のよう
になる （ 図
 
２
 
）。 人的資源管理戦略と業績を結ぶ介在要因を示すモデルとしては
 
いくぶん単純化したものではあるが、意図した人的資源管理戦略がどのように現
実の人的資源管理戦略として従業員に経験されるのかを説明するには有用であ
る。
　まず、人事マネージャーやトップマネジメントなどによって人的資源管理戦略
が策定される。これは、現場からは離れた上位者によって構築され、現場の従業
員に対して特定の行動や認知を求めるメッセージとしての役割を果たすという意
味で、上位者の意図が反映された人的資源管理戦略である。
　次に、 人的資源管理戦略が、「固有性や一貫性などの特質を有するのか」 という
点を基準として組織風土の中でも 「強い風土」 もしくは 「弱い風土」 が形成される。
その際には、従業員とラインマネージャーのいずれもが提示された人的資源管理
戦略を解釈・共有することで、現場でどのような行動が求められているのかに関
する共通認識ができあがる。 「強い風土」 のもとでは各々に要求される役割行動に
共通理解があるため、人的資源管理戦略の意図とそれを経験したときの差異が少
なくなる。逆に、 「弱い風土」 の現場では、 どのような行動が求められているのか
が曖昧なことに起因して、策定者の意図した形で従業員が人的資源管理戦略を認
知・ 経験することができない 。 これはつまり 、「 人的資源管理戦略をメッセージ
として認知して、特定の行動を実践してほしい」 という策定者の意図と、現実の
従業員の解釈・行動が乖離するという意味で、意図と現実の認知的側面における
乖離として把握できる。
　一方、ラインマネージャーは現場に人的資源管理戦略を伝達・適用することで
従業員の行動を引き出す役割を担う。ラインマネージャーは自身のモチベーショ
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ンや能力、置かれている立場等に基づいて様々な裁量行動を見せ、それによって
意図した人的資源管理戦略がどの程度の正確性を伴って従業員に経験されるのか
が規定される。ここでの焦点は主に、上位者が策定した人的資源管理戦略をどの
程度ラインマネージャーが正確かつ効果的に現場に適用できるのかという点にあ
り、人的資源管理戦略そのものが現場で変容する過程を意図と現実の差異として
捉えるため、意図と実際の制度的側面における乖離として認識できる。
　さらに、ラインマネージャーは組織風土の形成に関わるのみならず、組織風土
の性質によって求められる行動が変化するため、ラインマネージャーの裁量行動
と組織風土の両者は相互作用的な関係として把握できる。以上のような過程を経
て従業員に経験された人的資源管理戦略が現実の人的資源管理戦略であり、それ
に応じる形で従業員が日々の職務活動を行う。その結果、従業員の認知的能力や
モチベーションが向上し、それが組織成果へと結実する。
??????
　 以上において検討されたように 、 本稿では戦略的人的資源管理論においてブ
ラックボックスとして把握されている人的資源管理戦略が業績向上に貢献するメ
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カニズムに関して、人的資源管理戦略の意図と現実の乖離という側面に注目しな
がらその解明を試みた。これまで、戦略的人的資源管理論のブラックボックスと
して位置づけられていた当該問題を、ラインマネージャーの裁量行動と組織風土
という
 
２
 
つの要因を用いて解明するとともに、既存の枠組みでは必ずしも明らか
にされていなかった、意図した戦略と実際の戦略がなぜ、どのように乖離するの
かを示したことが本稿の貢献である。特に、組織風土とラインマネージャーに注
視することで、 人的資源管理戦略が適用される「現場」 をより深く考察する視点を
提示できたことは、戦略的人的資源管理が現場での人材管理のダイナミクスを軽
視もしくは無視しているという批判 （守島
 
２０１０） にも応えうる。
　ただし、本稿においては、経営者や人事マネージャーによって策定された人的
資源管理戦略を所与として、それがどのように組織内での適用過程において変容
を遂げるのかに焦点を当てたため、現場で戦略が創造されるという創発的視点や
その有効性については検討を行っていない。この点は既存の戦略的人的資源管理
論研究においては看過されている視点でもあり、今後の検討課題とする。
（筆者は、関西学院大学大学院商学研究科博士課程後期課程  ２  年）
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